outrina de Lideranca:

778 a 1995

Tenente-Coronel (R/1) Faris R. Kirkland, Exército dos EUA

TRAVES da notavel histéria do Exército dos

EUA, o relacionamento entre os lideres e aque-

les os quais lideram sempre teve um importante
papel para determinar a performance das tropas, tanto den-
tro como fora do campo de combate. Com as recentes e
continuas iniciativas de redugio da for¢a, poucos no Exér-
cito questionam a necessidade de fomentar o respeito mu-
tuo e a confianga em todas as unidades do Exército. Quan-
do discutimos o relacionamento entre a doutrina de lide-
ranga militar e o cuidado para com os soldados, a0 meu
ver, encontramos trés periodos distintos. Denominei Era
do Paternalismo o periodo compreendido entre 1778 ¢
1940; de 1940 até o final da década de 70 foi a Era da
Confusio; e a eraatual, do final da década de 70 conti- nuando
no futuro, ¢ o Renascimento da dimensdo humana.

A Era do Paternalismo: 1778-1940

Trés temas dominaram a doutrina de lideranca do
Exército durante seus primeiros 162 anos. Dois deles
foram abordados no Blue Book do Bardo von Steuben,
de 1778: os lideres devem criar vinculos de lealdade
entre seus comandados ¢ os lideres devem cuidar de
seus comandados.! Atualmente isso ¢ chamado de coe-
sdo vertical. Além disso, os lideres deveriam tratar seus
subordinados com respeito. Essa diretriz surgiu pela
primeira vez na edigdo de 1821 dos Regulamentos do
Excército: “Todos os oficiais deverdo conduzir, orientar
e proteger seus inferiores...com os cuidados devidos
ao homem, cujos patriotismo, valor ¢ obediéncia sdo
esperados como parte de sua propria reputacio ¢ glo-
ria...”? Com base nesses temas, o principal objetivo da
lideranga era manter os soldados fisicamente capazes
de participar do combate ¢ psicologicamente prepara-
dos para seguirem seus comandantes.

Durante esse periodo, a coesdo ¢ o respeito pelos su-
bordinados evoluiram lenta, porém continuamente. Em
1841, os Regulamentos do Exército reconheceram a im-
portancia da coesao horizontal — vinculos entre os com-
panheiros — ao estabelecer que os soldados deveriam per-
manecer nos mesmos grupos de combate, a nio ser que
houvesse razoes irrefutaveis para uma transferéncia.’ Em
1907, o Manual dos Oficiais, de James A. Moss, lembra-
va aos oficiais que os pragas “eram membros da mesma
profissido”.*Em 1918, um escritor militar afirmou que “a
consideragdo, a cortesia, ¢ o respeito eram...parte da dis-
ciplina”.’> O Guia dos Oficiais, de 1930, sustentava que
“boa disciplina ¢ resultado do respeito mituo entre ho-
mens de carater”.® Durante a I Guerra Mundial, lideres
seniores argumentavam que o objetivo da lideranga deve-
ria ser a criagdo de um clima de confianga ¢ respeito onde
a disciplina seria redefinida como um compromisso da
parte de cada soldado para com a execugao da missio. Ja
foi escrito que: “Disciplina...num exército bem
sucedido...sobrevive mesmo quando qualquer sinal de
autoridade tenha desaparecido...”’

Lideres do “Velho Exército” entenderam muitos dos
pensamentos e sentimentos existentes na mente de seus
soldados bem antes que fossem cunhados nomes para os
mesmos. Esse entendimento ¢ refletido nas primeiras afir-
magdes sobre a doutrina de lideranga. Os elementos reco-
nhecidos na década de 90 como essenciais para abrandar
0 estresse — coesdo vertical ¢ horizontal, respeito e confi-
anca em ¢ entre todos os postos ¢ graduagdes, preocupa-
¢do ¢ cuidado pelos soldados ¢ maior delegagio de poder
aos subordinados — estavam todos contidos nos regula-
mentos de 1820. Alguns oficiais entenderam esses princi-
pios e os empregaram para tornar seus soldados eficien-
tes, fatais e satisfeitos.



A Era da Confusao: 1940-1979

A expansio do Exército de 190.000 para 8,2 milhdes de
soldados, durante a IT GM, trouxe grandes mudangas para
a cultura do Exército. Oficiais foram promovidos para po-
sicoes de comando ¢ estado-maior onde confrontaram res-
ponsabilidades e desafios muito além dos seus niveis de
experiéncia. Muitos estavam ansiosos a respeito de suas
proprias capacidades de enfrentar essas responsabilidades,
¢ suas ansiedades foram exacerbadas por terem de depen-
der de scus subordinados que eram praticamente amado-
res. Alguns oficiais adotaram padrdes autoritarios de com-
portamento. Eles foram submissos sem jamais questiona-
rem seus superiores, insistentes em nao questionar a obe-
diéncia, mais preocupados com suas proprias prerrogati-
vas do que com o bem-estar de suas tropas, punitivos para
com os subordinados e, com freqiiéncia, procuravam ali-
viar suas proprias ansiedades infringindo medo em seus
subordinados. Até mesmo oficiais experientes as vezes
emitiam ordens com comentarios tais como, “se vocé nao
executar a missdo, ¢ melhor nio voltar vivo™ 8 Este tipo de
comportamento ndo era novo, mas foi ainda mais difundi-
do, ndo fortificando nem a eficiéncia militar nem a resis-
téncia ao estresse do combate.

O Exército do pos-guerra conservou um efetivo cinco
vezes maior do que o existente antes da guerra.® Entre 1945
¢ 1950, a cultura do Exército no nivel unidade foi definida
por oficiais cuja primeira longa comissdo de servigo ativo
ocorreu durante a II GM. Muitos deles, antes da guerra,
nem poderiam ter aspirado alcangar o posto a que chega-
ram e, portanto, encontravam-se inseguros em suas posi-
¢des. A evidéncia sugere que uma proporgio substancial
de oficiais que dependeram do autoritarismo durante a
guerra permaneceram no Exérceito. '

Quando do inicio da Guerra da Cor¢ia, alguns padroes
de autoritarismo ja haviam sido institucionalizados. Em-
bora os regulamentos nao tivessem mudado, publicacdes
semi-oficiais aconselhavam enfaticamente os oficiais para
que: “Ordens militares devem ser inquestionavelmente
obedecidas”, e “O lider deve obter irrestrita obediéncia™."!
O Exército estabeleceu um sistema de gerenciamento de
carreira para garantir que os oficiais tivessem igualdade de
oportunidades ¢ que adquirissem um nivel comum de ex-
periéncia. Para equilibrar os perfis de suas carreiras, o Exér-
cito designou alguns oficiais com pouco ou nenhum co-
nhecimento sobre os procedimentos de combate para co-
mandar unidades no campo de batalha.'?> Com freqiiéncia,
os resultados eram um grande nimero de baixas, muito
estresse ¢ ruptura da coesdo vertical.

Antes, durante ¢ uma década apos a Guerra da Coréia, a
énfase em muitas unidades era mais na aparéncia do que
em ser militarmente competente.'® Muitos oficiais de car-
reira evitavam os aspectos técnicos de suas profissoes pas-
sando-os para a responsabilidade de sargentos ou tenentes,
muitos deles cumprindo servico militar obrigatdrio. Mui-
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Antes, durante e uma década apos a Guerra
da Coréia . . . muitos oficiais de carreira
evitavam os aspectos técnicos de suas
profissoes passando-os para a
responsabilidade de sargentos ou tenentes,
muitos deles cumprindo servico militar
obrigatorio. . . . . A maioria dos
comandantes recorria ao julgamento de
subordinados com base nos dados
estatisticos registrados, tais como o nimero
de ocorréncias de alteracoes, taxa de
reengajamento e percentagem de
comparecimento as prelecades do capeldo,
porque estes eram assuntos que os
superiores entendiam e enfatizavam.

tos oficiais que conduziam inspe¢des gerais anuais niao
estavam familiarizados com os novos desenvolvimentos
tecnoldgicos ¢ avaliavam as unidades por sua aderéncia a
detalhes de regulamentos administrativos sem maior im-
portancia, que nada tinham a ver com a capacidade da uni-
dade de executar a miss3o. A maioria dos comandantes
recorria ao julgamento de subordinados com base nos da-
dos estatisticos registrados, tais como o niumero de ocor-
réncias de alteragdes, taxa de reengajamento ¢ percenta-
gem de comparecimento as prelegdes do capeldo, porque
estes eram assuntos que os superiores entendiam ¢
enfatizavam. Durante certo tempo o lema oficial do Exér-
cito era “zero defeitos”. Quando o Exército resolveu redu-
zir seu efetivo em 30% no periodo de trés anos, os oficiais
ficaram inseguros. Tinham receio de tomar a iniciativa, ou
de arriscarem-se em qualquer coisa que pudesse levar ao
fim de suas carreiras ou ao fracasso.

A doutrina de lideranga abandonou os principios que havi-
am orientado os lideres militares por quase dois séculos. A
edi¢do de 1962 do Regulamento do Exército 600-20,
Personnel-Army Command Policy and Procedure, estabele-
cia que o comandante tinha “duas. . .responsabilidades, na se-
guinte ordem de prioridade: execugio de sua missdo, € o cui-
dado com o seu pessoal ¢ equipamento”. Até agora nada de
excepcional, mas logo: “Normalmente, a execugio eficaz da
missAo auxiliara a satisfazer a responsabilidade relativa ao bem-
estar do pessoal.'* O tema “cuidar dos soldados”, que havia
perdurado desde 1778, foi suplantado. Os soldados passaram
a ter uma consideracio subsididria.

A confusido sobre doutrina ¢ principios de lideranca
alcangou uma proporgao de crise durante os ultimos anos
da Guerra do Vietnid. O desenvolvimento da carreira
continuava a ser um dos aspectos mais considerados na
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O Gen Westmoreland ordenou a Escola
Superior de Guerra do Exército dos EUA
(US Army War College) que fizesse uma

observagdo mais profunda sobre o clima de

lideranga no Exército. ... O estudo revelou

que oficiais no servico ativo, de todos os
postos, perceberam que para obterem
sucesso pessoal tinham que agradar seus
superiores em vez de atender as legitimas
necessidades de suas tropas ou de cumprir
a missdo em suas unidades com
capacidade relevante.

designagio para posigdes de comando em combate. Por
volta de 1968, o habito dos oficiais evitarem assuntos
técnicos durante os anos pré-guerra deixou muitos batalhdes
¢ algumas brigadas sem ninguém que tivesse conhecimento
pratico sobre procedimentos relevantes da arma. A maioria
dos cabos e sargentos do Exército Regular ja haviam
cumprido seus turnos de servigo em combate ¢ ido embora.
Os oficiais de carreira no nivel de subunidade, em sua
maioria, eram tenentes recém saidos das escolas de
formacdo. Os oficiais superiores, que deveriam ter sido
repositdrios de conhecimento e sabedoria ganhos em fungio
de suas experiéncias, haviam estado mais ocupados durante
o tempo de paz com outros assuntos do que com os triviais
detalhes técnicos de fortificagio de campanha de infantaria
e técnicas de tiro de artilharia.’

Em 1970, o Lieutenant General William F. Peers en-
viou ao Chefe do Estado-Maior do Exército, General
William C. Westmoreland, um documento onde denun-
ciava que os oficiais estavam esquivando-se de suas res-
ponsabilidades, mentindo e fazendo que ndo viam a con-
duta impropria, comandando desde uma posigio segura,
ignorando as preocupagdes de seus homens ¢ falhando no
desenvolvimento de medidas para protegio de suas tro-
pas.'® O efeito deste comportamento na habilidade do sol-
dado de lidar com o estresse de combate tem sido extensa-
mente documentado na literatura sobre a Desordem do
Estresse Pos-Traumatico (Post-Traumatic Stress Disorder
— PTSD) e pelo colapso da disciplina no Exército.!” Al-
guns soldados em campanha, exasperados pelo comporta-
mento egoista e pela indiferenga com o bem-estar dos seus
subordinados demonstrado por certos oficiais, tentaram
assassina-los, sendo algumas vezes bem-sucedidos. Como
resultado, o Gen Westmoreland ordenou a Escola Superi-
or de Guerra do Exército dos EUA (US Army War College)
que fizesse uma observacdo mais profunda sobre o clima
de lideranga no Exército.

Conduzido por um pequeno grupo de alunos do Army War
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College, em 1970, o Estudo sobre o Profissionalismo Militar
concluiu que a cultura militar era um legado da I GM. O estu-
do revelou que oficiais no servigo ativo, de todos os postos,
perceberam que para obterem sucesso pessoal tinham que
agradar seus superiores em vez de atender as legitimas neces-
sidades de suas tropas ou de cumprir a missio em suas unida-
des com capacidade relevante. Eles se sentiram compelidos a
perseguir objetivos triviais de curto prazo por meio de praticas
desonestas prejudiciais as capacidades de longo prazo de suas
unidades. A pressao veio de oficiais superiores ¢ oficiais gene-
rais que eram: “Marginalmente capazes de executar suas tare-
fas, preocupados em produzir resultados estatisticos, temero-
sos de um fracasso pessoal. . .¢ decididos a submeter relatdrios
otimistas aceitaveis”.'®

O Gen Westmoreland bem como outros oficiais seniores
ficaram chocados com os resultados. Por ordem do Gen
Westmoreland esses documentos foram “muito bem guar-
dados” e embora nunca fossem classificados como sigilo-
sos nao foram tornados publicos por 13 anos.

O Estudo sobre o Profissionalismo Militar ndo mudou
o Exército. Provavelmente o Gen Westmoreland pouco
poderia ter feito para mudar uma instituigio dominada por
oficiais educados numa cultura autoritiria ¢ psicologica-
mente dependentes dela. O Exército teve que suportar uma
década de lideranga fracassada, durante a qual muitos ofi-
ciais tinham medo de entrar nos aquartelamentos a noite
— o comércio de drogas florescia ¢ gangues racistas con-
frontavam-se dentro ¢ fora dos quartéis. Alguns criticos
atribuiram este problema do Ex¢ército a um sentimento anti-
militar do setor civil ou as iniciativas impostas ao Ex¢ército
por padrinhos politicos da idéia da Forca Composta Total-
mente de Voluntrios (4//-1'olunteer Force). Entretanto,
os capities Larry Ingraham ¢ Rick Manning do Instituto
de Pesquisas do Exército Walter Reed, descreveram com
precisio as condigdes sociais do Exército, explicando como
a confusio entre os lideres resultou no caos e demonstra-
ram que a volta dos principios de lideranca poderia restau-
rar a disciplina ¢ o moral."

O Renascimento: 1979-?

Durante a década de 70, muitos oficiais de postos inter-
mediarios irritaram-se¢ com a cultura militar que recom-
pensava a “boa aparéncia” mas desencorajava o desenvol-
vimento da eficacia em combate. A medida que chegavam
aos postos mais elevados, eles procuravam mudar a maneira
pela qual o Exército realizava suas atividades. Todavia, deter-
minar quando esta mudanca comegou ¢ discutivel. Acredito
que foi em torno de 1979, ano em que o Major General
Maxwell Thurman tomou posse no Comando de Recrutamento
do Exército dos EUA, no Forte Sheridan, em Illinois, reorga-
nizando o processo de recrutamento para trazer homens ¢ mu-
Iheres inteligentes e bem educados para o Exército.® Soldados
inteligentes era um requisito basico inevitavel para o éxito de
inovagdes tais como o adestramento em ritmo proprio, o ades-
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Elementos do 21a Cia de Policia
do Exército patrulham armazéns
para evitar roubos em Port-Au-
Prince, Haiti
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Cause, em 1989, e Desert Storm revelaram .

Pesquisas realizadas sobre a atitude e percep¢do dos soldados durante as operagées Just
.. [que] nos assuntos que eram fundamentais
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para os propdsitos das operagoes, tais como regras de engajamento, tratamento de inimigos
e de civis nativos, bem como adaptagdo as mudancas nas missoes, havia um consenso

entendido e aceito sobre “o que era correto”. .

. . Ao contrario, em operacdes onde a missdo

era ambigua, como nas intervencoes na Somadlia e no Haiti, alguns soldados se sentiram
deixados de lado por seus lideres.?

tramento baseado na performance ¢ 0 Centro Nacional de Ades-
tramento, no Forte Irwin, California. Também foram inicia-
dos, em 1979, os debates que levaram aos experimentos sobre
coesdo, aprestamento operacional e adestramento (cokesion,
operational readiness and training — COHORT) da metade
ao fim da década de 80. O sistema COHORT, que mantinha os
soldados juntos por trés anos na mesma companhia ou bata-
Ihao, foi planejado para apoiar o desenvolvimento da coesdo
vertical e horizontal e permitir adestramento extensivo em ha-
bilidades progressivamente mais avangadas.

Ambos os processos fortificaram a resisténcia contra as
pressoes psicologicas do combate. Mas, paradoxalmente,
0 COHORT trouxe grande estresse para os lideres. Os sol-
dados pertencentes as unidades onde eram aplicados os
programas COHORT eram inteligentes, aprendiam mais
rapidamente e ficavam continuamente exigindo mais in-
formacoes, mais idéias ¢ mais desafios de scus lideres.
Muitos oficiais e graduados foram incapazes de se¢ mante-
rem a frente de suas fracoes. Ainda mais, os lideres viviam
num aquario. Qualquer erro (ou €xito) era instantancamente
conhecido em toda a unidade. Os soldados consideravam-
se colegas mais jovens de seus lideres; eles esperavam ter
acesso, esperavam ser ouvidos ¢ esperavam participar nas
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decisodes e terem maiores responsabilidades a medida que
suas proficiéncias aumentavam.

Delegar maior poder aos subordinados ¢ essencial para
fortalecer a coesdo vertical ¢ construir a proficiéncia da
unidade, mas acrescenta pressao adicional nos lideres que
ainda sdo responsaveis por tudo que sua unidade faz ou
deixa de fazer. O sistema COHORT foi bem-sucedido em
cada pelotdo, companhia ¢ batalhdo na medida em que o
lider tinha condigdes psicologicas para suportar as incerte-
zas da confianca ¢ dar mais liberdade de aclio aos seus
comandados. Aqueles que arriscaram confiar em seus co-
mandados tinham unidades de qualidade superior. Os que
nio confiaram ficavam confusos ¢ deprimidos ¢ com fre-
qiiéncia retomavam o comportamento autoritario. Fracas-
saram como comandantes e contavam com unidades mar-
ginalmente eficazes.”!

Quaisquer outros onus que 0 COHORT possa ter im-
posto aos lideres nos niveis de grupo de combate, pelotio,
companhia ¢ batalhio foram praticamente despercebidos.
Tal fato ndo ¢ surpreendente — em nenhuma parte da dou-
trina do Exército, de 1778 até hoje, pode-se encontrar qual-
quer mengao sobre “cuidar dos lideres”. Alguns oficiais ja
escreveram para revistas profissionais sobre o relaciona-
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mento socio-profissional entre os oficiais do Exército ale-
mao — Aufiragstaktik — como um processo social no qual
cada oficial mentoreia seu subordinado imediato, com res-
peito ¢ tolerancia, para desenvolver seu aprestamento ¢
confianga em tomar iniciativas.?> Isto ¢ descrito
freqiientemente como o fator multiplicador no combate que
permitiu ao Exército alemdo derrotar oponentes mais nu-
merosos ¢ melhor equipados através de 130 anos de guer-
ra.® O Exército dos Estados Unidos ainda nio adotou o
Auftragstaktik, embora alguns oficiais mais esclarecidos
pratiquem esses principios.

Houve, contudo, um rapido progresso em outros as-
pectos da doutrina de lideranga. O Regulamento do Ex¢ér-
cito AR 600-20, de 1980, ampliou o conceito de respei-
to pelos subordinados: “Os comandantes ndo devem
depender da coer¢do quando outros métodos persuasi-
vos podem alcangar o fim desejado.” E ainda, “discipli-
na pode ser vista no...respeito matuo entre superiores ¢
subordinados.”** A linguagem ¢ pouco expressiva ¢ ex-
perimental, mas pelo menos esta escrita nesse regula-
mento. Em 1981, um promulgado “objetivo de lideran-
¢a” recomendava aos lideres “dedicarem-se ao cumpri-
mento da missdo ¢ ao bem-estar dos subordinados”.*
Apos 19 anos, as tropas foram trazidas de volta das
condi¢oes de subsidiarias. Os ricos exemplos historicos
do manual de campanha FA£ 22-100, Lideranca Militar,
de 1983, reconfirmaram os principios de lideranga do
século XIX, dando nova énfase ao respeito ¢ a confian-
¢a em e entre todos os postos e graduagdes.”® O White
Paper de 1985 do Chefe do Estado-Maior do Exército,
A Lideranga faz a Diferenga, foi uma afirmagao conci-
sa da politica que estabelecia a competéncia, o zcelo, a
comunicagdo ¢ a honestidade de propdsitos como os
alicerces da lideranca.?” Esta doutrina formulada nos re-
gulamentos pré- II GM, mas que continuou além, forti-
ficou diretamente o esforgo para combater o estresse. O
FM 22-102, Soldier Team Development, de 1987,
enfatizava a confianca ¢ o respeito de cima a baixo na
linha de hierarquia ¢ a delegagio de poder aos subordi-
nados. Operacionalizava a definicdo de “disciplina”
como sendo a habilidade ¢ o aprestamento do pessoal
mais jovem em empregar a iniciativa e executar a acao
adequada na auséncia de ordens ou supervisio.”® Ao
depositar confianga no subordinado ¢ dar-lhe a posse
da missao, a disciplina fundamentada no respeito pelo
soldado torna a coesdo vertical indissoluvel ¢ ¢ um po-
deroso antidoto contra o estresse. O conceito de auto-
disciplina surgiu do tema de respeito pelos subordina-
dos e foi expresso explicitamente durante a I GM. Du-
rante a Era da Confusio, poucos lideres acreditaram nele.
Finalmente o FM 22-102 tornou-o a pedra angular da
doutrina.

A doutrina de lideranca nio tem abordado sobre trai-
¢do do “que € correto” ¢, na verdade, o fenomeno nio
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foi apresentado em conexdo com a lideranca militar até
1994 .% Pesquisas realizadas sobre a atitude e percepgio
dos soldados durante as operacdes Just Cause, em 1989,
¢ Desert Storm, em 1991, revelaram poucos casos nos
quais os soldados se sentiram traidos por scus lideres, ¢
nenhum desses casos envolvia situagdes sérias.>® Nos
assuntos que eram fundamentais para os propositos das
operagdes, tais como regras de engajamento, tratamen-
to de inimigos ¢ de civis nativos, bem como adaptacio
as mudancas nas missdes, havia um consenso entendi-
do ¢ aceito sobre “o que era correto”. A evidéncia des-
sas operagdes de combate pds-Guerra Fria sugere que
os lideres que seguem os preceitos de zelo, competén-
cia, comunicacdo ¢ honestidade de propoésitos nao irdo
trair “o que ¢ correto”.

Ao contrario, em operacdes onde a missdo era ambigua,
como nas intervengdes na Somalia ¢ no Haiti, alguns sol-
dados se sentiram deixados de lado por seus lideres.! Ja é
dificil definir “o que € correto” quando a missdo ¢ clara.
Quando a missio ndo ¢ clara, mal-entendidos podem au-
mentar o nivel de estresse numa unidade, a0 mesmo tem-
po que a erosao da confianga ¢ um redutor da resisténcia
ao estresse. Independente da ambigiiidade da missao de-
signada pela Autoridade do Comando Nacional, soldados
¢ lideres de unidades devem ter bem claro o objetivo de
cada intervengio como ponto de partida para a determina-
¢do do “que ¢ correto”.*

Durante as muitas intervengoes realizadas pelo Exéreito
desde o final da Guerra Fria, sargentos, cabos ¢ soldados
tém-se comportado independentemente adaptando-se para
a consecugao dos objetivos da missdo. Militares de todos
os postos ¢ graduacdes tém-se comportado com
comedimento ¢ compaixao com seus adversarios, ¢ tém
mudado rapidamente do adestramento de combate para o
adestramento de cumprimento de missdes humanitarias.
Eles tém enfrentado tantos desdobramentos num unico
periodo de engajamento no servigo ativo quanto seus
predecessores enfrentaram em toda a carreira. Eles
permanecem em servigo apds uma intervengdo, ¢ ¢
responsabilidade do Exército, ¢ ndo do setor civil, resolver
qualquer reagio de estresse que possa surgir. Soldados,
lideres e profissionais de saude mental sabem como lidar
com a maioria das formas de estresse ¢ sabem distinguir
que unidades s¢ encontram psicologicamente prontas para
o proximo desdobramento.

O clemento ausente na doutrina de lideranga ¢ o apoio para
os lideres. Apoio ao lider s6 pode vir da confianga, f€ , apoio ¢
respeito do seu superior. Este apoio ¢ a esséncia da
Aufiragstaktik. Até recentemente, com exce¢do de unidades
isoladas ¢ em circunstancias especiais, soldados, lideres ¢ uni-
dades ndo haviam ainda desenvolvido o profissionalismo ne-
cessario para manter a doutrina de lideranga fundamentada na
confianga ¢ no respeito muituo. Embora nosso Exército esteja
menor, ele ¢ competente, poderoso e esta pronto para estabele-
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cerum sistema social de apoio para os nossos lideres como
o componente culminante de sua doutrina de lideranca.
Com o apoio psicologico tanto para os lideres como para

DOUTRINA DE LIDERANCA

os jovens militares, o Exército estara preparado para lidar
com o estresse, com 6tima eficiéncia, num mundo perigo-
so ¢ rapidamente mutante. MR
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